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A CULTURA ORGANIZACIONAL: .
SUA INFLUENCIA EM UMA EMPRESA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO!

Vitor Ogliari Jahn?
RESUMO

Este trabalho prop&e uma analise aprofundada da cultura organizacional na SGMobile,
uma empresa de tecnologia da informacdo, destacando sua interacdo com o clima
organizacional, lideranca e motivacao empresarial. Inspirado na abordagem de Schein (1984),
que enfatiza a compreensdo da cultura para além dos elementos visiveis, o estudo investiga
como a cultura se forma naturalmente em grupos ou é moldada pela lideranca. Ao focar na
SGMobile como estudo de caso, o trabalho busca entender a cultura predominante na empresa,
avaliar a influéncia das liderancas na sua formacéao e disseminacao, e oferecer sugestdes praticas
para o aprimoramento dessa cultura. A pesquisa revela uma cultura organizacional sélida na
SGMobile, centrada na exceléncia em servicos e no relacionamento com o cliente, influenciada
pela trajetoria do CEO. Apesar dos pontos fortes identificados, o estudo destaca desafios, como
a necessidade de explicitar a influéncia da lideranca na cultura e sugere melhorias concretas,
como reunibes para reforcar valores. Os sécios reconhecem a importancia de investir em
treinamentos especificos, especialmente em vendas, vislumbrando uma cultura futura com foco
em contratacdo estratégica e promocdo interna. Ao apontar desafios, como resisténcia a
mudanca, e reconhecer a importancia do envolvimento ativo dos funcionarios na promocéo da
cultura, o trabalho destaca a necessidade de estratégias adaptativas. Em suma, o estudo néo
apenas destaca os pontos fortes da SGMobile, mas também oferece uma visdo detalhada das
areas de atencdo e propde sugestbes concretas para fortalecer e desenvolver ainda mais sua
cultura organizacional.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Clima Organizacional, Lideranca, Motivacao.

ABSTRACT

This paper proposes an in-depth analysis of organizational culture at SGMobile, an
information technology company, highlighting its interaction with organizational climate,
leadership, and business motivation. Inspired by Schein's approach (1984), which emphasizes
understanding culture beyond visible elements, the study investigates how culture naturally
forms in groups or is shaped by leadership. By focusing on SGMaobile as a case study, the work
aims to comprehend the predominant culture in the company, assess the influence of leadership
on its formation and dissemination, and provide practical suggestions for enhancing this culture.
The research reveals a robust organizational culture at SGMobile, centered on service
excellence and customer relationships, influenced by the CEO's background. Despite the
identified strengths, the study emphasizes challenges, such as the need to explicitly clarify
leadership's influence on culture, and suggests tangible improvements, such as meetings to
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reinforce values. Partners acknowledge the importance of investing in specific training,
especially in sales, envisioning a future culture with a focus on strategic hiring and internal
promotion. By pointing out challenges like resistance to change and recognizing the active
involvement of employees in promoting culture, the paper underscores the need for adaptive
strategies. In summary, the study not only highlights SGMobile's strengths but also provides a
detailed view of areas requiring attention and proposes concrete suggestions to strengthen and
further develop its organizational culture.

Keywords: Organizational Culture, Organizational Climate, Leadership, Motivation.

1 INTRODUCAO

O presente trabalho propde-se abordar sobre cultura organizacional, ndo negando a sua
relacdo com o clima organizacional, lideranca e motivacao empresarial. Para tanto, o foco deste
trabalho recais sobre a andlise dos facilitadores e dificultadores da disseminacéo da cultura
organizacional em uma empresa de tecnologia da informacéo.

Portanto, tendo como tema de pesquisa a cultura organizacional, salienta-se a
perspectiva apresentada por Schein (1984) sobre o tema, quando ele destaca que se deve ir além
dos artefatos visiveis para compreender a cultura da organizagdo. O autor refere que é possivel
explicar como a cultura pode ser aprendida, transmitida e modificada. Além disso, para o autor,
em termos gerais, a cultura surge em qualquer grupo socialmente conectado que promova a
troca de experiéncias em seu convivio, da mesma forma que qualquer individuo exerce
influéncia e é influenciado pelo ambiente em que vive.

Dessa maneira, a cultura organizacional pode se desenvolver de duas maneiras distintas.
Uma delas ocorre de forma natural em um grupo inicialmente desorganizado, a medida que esse
grupo comeca a construir uma ideia comum sobre sua conduta; a outra forma ocorre por meio
da imposicdo do lider, aguele que funda o negdcio e transfere seus valores, crencas e objetivos
para 0 grupo, estabelecendo confianca para a realizacdo das tarefas (Schein, 2004; Driskill,
2018). Na ultima situacdo, a cultura se formaliza a medida que os individuos observam
resultados satisfatrios tanto para si mesmos quanto para o grupo, consolidando assim a cultura
organizacional com base em uma aceitagao positiva, criando uma posicao segura e estavel que
é dificil de ser alterada. Na organizacdo, a forca de uma cultura existente dependera diretamente
do grau em que seus membros acreditam nela e a compartilham (Schein, 2004; Alvesson;
Sveningsson, 2015).

Autores (Schein, 2004; Hogan; Coote, 2014; Korner et al., 2015; Driskill, 2018) ainda
afirmam que componentes como a missdo da empresa, suas estratégias, politicas e valores
definidos irdo corroborar na construgéo da cultura, pois representam a forma de ser e agir da
organizacdo como um todo e ddo o direcionamento de suas acgdes, que € resultado, como ja
mencionado, dos esfor¢os conjuntos dos recursos da organizacao.

Corroborando tal afirmativa, estudos investigaram o impacto da cultura organizacional
no desenvolvimento de trabalhos em grupo, na motivacdo dos funcionérios da organizacdo
(Kdrner et al., 2015) e no desenvolvimento da inovacdo (Buschgens; Bausch; Balkin, 2013;
Hogan; Coote, 2014), apresentando relacdo positiva na ocorréncia destes fatores, uma vez que
0 ambiente de trabalho estabelecido é um reflexo dos conceitos culturais definidos. A partir do
exposto entendesse que a cultura organizacional estd diretamente ligada ao clima
organizacional e as liderancas, repercutindo diretamente na motivacédo profissional.
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Para fins do estudo empirico, essa pesquisa teve como campo de pesquisa a SGMobile,
uma pequena empresa no setor da Tecnologia da Informagdo. A empresa em questdo tem por
objetivo prover solucdes e servigos tecnoldgicos para uso eficiente dos dispositivos mdveis para
o mercado nacional e global, para empresas (B2B) e consumidores finais (B2C). O seu principal
produto € o mysimtravel, um servico que permite que dispositivos moveis se conectem a uma
rede global de telecomunicacdes de forma automatica, utilizando um unico cartdo SIM CARD
e um unico namero telefénico, em mais de 200 paises atualmente integrados a rede.

Dito isso, este trabalho tem como questdo de pesquisa: quais sdo os facilitadores e
dificultadores para a disseminacdo da cultura organizacional na SGMobile. Diante de tal
questdo, o objetivo geral consiste em analisar os fatores facilitadores e dificultadores da
disseminacéo da cultura na SGMobile. Como objetivos especificos tem-se: a) definir o tipo de
cultura predominante na empresa pesquisada; b) verificar a influéncia das liderangas no
desenvolvimento e disseminacdo da cultura organizacional; ¢) propor sugestdes para 0
desenvolvimento da cultura projetada para a SGMobile.

Apods esta introducao a fundamentacéo teorica é apresentada, tendo como foco a cultura
organizacional e seus influenciadores. Na terceira se¢do os procedimentos metodolégicos sdo
delineados, na quarta secdo é realizada a analise dos dados coletados através de entrevistas
semiestruturadas. Por fim, nas conclusdes é mostrada a visdo dos socios e funcionarios em
relacdo aos facilitadores e dificultadores para a disseminacdo e desenvolvimento da cultura na
organizacao.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para a realizacdo desta pesquisa foi essencial estudar as teorias que abordam 0s
conceitos de cultura organizacional, assim como as caracteristicas sobre lideranca e clima
organizacional, bem como o processo de motivacdo das pessoas para o trabalho.

2.1 Cultura Organizacional

E essencial adotar um modelo de cultura que seja fiel ao que o conceito representa e que
tenha aplicabilidade em diversos campos, como apontado por Schein (2004, p. 17):

A Cultura de um grupo pode agora ser definida como um padrdo de pressupostos
basicos compartilhados que séo aprendidos pelo grupo a medida que 0 mesmo resolve
seus problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna. Quando estes
pressupostos funcionam bem o bastante para serem considerados validos sdo
ensinados para 0s novos membros como o meio correto de perceber, pensar e sentir
o0s problemas enfrentados doravante.

De acordo com Moura (apud Luz, 2005), a cultura organizacional é um conjunto de
valores, normas e principios ja estabelecidos na vida de uma empresa que influencia a estrutura
e 0s comportamentos, criando sua propria forma de proceder com base em fundamentos
especificos para atingir objetivos especificos. A cultura organizacional emerge como a
identidade coletiva de um grupo, sendo moldada e manifestada cotidianamente tanto pelos seus
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lideres quanto pela maneira como a organizacdo fomenta suas interacfes internas e externas
(Hogan; Coote, 2014; Korner et al., 2015; Driskill, 2018).

A cultura influencia o comportamento de todos os individuos e grupos dentro da
organizacao. Ela impacta o cotidiano da empresa, como as suas decisoes, as atribui¢des de seus
funcionarios, as formas de recompensas e punicGes, as formas de relacionamento com seus
parceiros comerciais, o estilo de lideranca adotado, o processo de comunicagédo, até mesmo na
forma em que seus funcionarios se vestem e se comportam no ambiente de trabalho (Luz, 2005).
Dito isso, para manter a cultura organizacional desejada por uma organizacdo é importante
incentivar os funcionarios a se inserirem nela e manter a taxa de turnover baixa, pois toda troca
de funcionério requer adaptagdo a uma nova cultura. Um elevado nivel da cultura
organizacional impacta na satisfacdo e produtividade de cada um, permitindo que ofereca um
melhor desempenho em busca dos objetivos organizacionais.

Para Schein (2009), é fundamental ressaltar que a cultura pode ser concebida como um
fendmeno invisivel, uma parte inconsciente de um grupo, comparavel a personalidade de um
individuo. Nesse contexto, é possivel observar o comportamento, mas ndo 0s motivos
subjacentes a tal comportamento ou expressdo. Dessa forma, os impactos visiveis no &mbito do
comportamento organizacional sdo orientados pela cultura organizacional, pelas normas aceitas
e compartilhadas pelo grupo, considerando-se como universal na medida em que influencia
todos os aspectos da organizacéo.

Cada organizacdo cria uma cultura organizacional singular, moldada pelas
personalidades de seus fundadores, os estilos de lideranca adotados, a trajetoria historica e as
dindmicas do mercado em que esté inserida (Freitas, 1997). Quando se trata da perspectiva que
encara a cultura organizacional como uma variavel, a atencdo dos estudos esta principalmente
voltada para a capacidade de administra-la com o propoésito de alcancgar niveis superiores de
eficiéncia organizacional. Isso é buscado através do desenvolvimento de culturas sélidas e
coesas (Schein, 2009).

A cultura organizacional é um fendmeno que se manifesta em varios niveis, sendo que
em seu nucleo mais complexo, a cultura se concebe como um conjunto de valores, crencas e
premissas que orientam a forma como uma empresa conduz suas atividades. Essas premissas e
crengas se manifestam através de elementos tangiveis, tais como ‘“estruturas, sistemas,
simbolos, mitos e padrdes de recompensas dentro da organizagdo” (Russo, 2012).

De acordo com Schein (2009), a cultura organizacional apresenta trés diferentes niveis,
como pode ser observado na Figura 1.
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Figura 1 - Os trés niveis da cultura organizacional.
Artefitos Es;m;uras e processos organizacionais
visiveis (dificeis de decifrar)
A
v
Crencas e valores Estratégias, metas, filosofias
expostos (justificativas expostas)
Suposigoes Crencas, percepcoes, pesamentos e sentimentos
Basicas inconscientes, assumidos como verdadeiros ...
(fonte ultima de valores e acao)

Fonte: Schein, 2009, p. 24.

Segundo Schein (2009), no primeiro nivel, a énfase recai sobre os artefatos, devido a
sua facilidade de observacdo, ainda que compreendé-los seja desafiador. Quanto as crengas e
valores expostos, nota-se a complexidade de entender certos comportamentos dos individuos
dentro das organizagdes. Para uma compreensdo mais profunda da cultura organizacional,
torna-se essencial abordar suas suposi¢des basicas. No contexto das suposi¢des basicas, terceiro
nivel, é crucial examinar os significados atribuidos as coisas, as rea¢des dos individuos e como
eles respondem de acordo com a situacdo em questao.

Fleury (2002) argumenta que os niveis de cultura estdo interligados, com os niveis mais
basicos sendo essenciais para a compreensdo dos artefatos visiveis. Por sua vez, Cercal (2001)
destaca que os conjuntos de artefatos, normas, valores e premissas variam entre diferentes
culturas. Essa variacao ocorre principalmente devido a percepcao diversificada de cada cultura,
que € influenciada pelas visdes e construcBes sociais distintas dos individuos, levando a
diferentes interpretacfes e compreensdes culturais.

E relevante notar que, da mesma forma que n&o ha um consenso sobre a definigdo de
cultura, também nao existe um acordo universal em relacdo aos fatores que “moldam” a cultura
organizacional, nem quanto a metodologia apropriada para analisar a cultura nas empresas,
conforme ressaltado por Negreiros (2011).

2.2 Influenciadores na cultura organizacional

A cultura de uma organizacao é influenciada por diversos fatores, dentre eles a lideranga
e o clima organizacional sendo os principais. E importante ressaltar que, para isso, também &
importante a observacdo da motivagdo dos funcionarios.

2.2.1 Lideranca

Kurt Lewin foi um psicologo que deixou uma valiosa contribuigdo para 0 campo das
ciéncias do comportamento. Ele deu inicio a uma série de experimentos relacionados a mudanca
de habitos, lideranca e comunicacdo que o tornaram renomado na Universidade de lowa. Seu
principal foco durante esses experimentos era encontrar solucbes praticas para o0
desenvolvimento de lideres e grupos. Ademais, Lewin liderou estudos de grupo que tinham
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como objetivo avaliar a dindmica da lideranca, resultando na identificacdo dos estilos
democrético, autocratico e liberal (Nogueira, 2005). Tais estilos sdo expostos no Quadro 1.

Quadro 1 - Tipos de lideranca.

Tipo de

lideranga Defini¢do

Lideranca Todas as decisdes sdo centralizadas e a obediéncia dos funcionarios ¢ valorizada, com o lider
autocratica controlando todos os processos de maneira rigida.

Membros da equipe sdo envolvidos em praticamente todos os debates e processos da

Lideranca L . o .
democr t‘;‘ca organizagdo ou departamento, além das responsabilidades serem compartilhadas entre todos
os funciondrios, esses que t€ém voz ativa na formulacdo de decisdes em conjunto com o lider.
Lideranca Lider concede maior autonomia aos seus funcionarios, permitindo com que tomem decisdes
liberal independentes, ¢ um estilo de lideranga marcado pela descentralizagéo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Nogueira (2005).

Sendo assim, cada estilo de lideranga adotado implica em um certo comportamento por
parte dos subordinados, podendo motiva-los ou até mesmo desmotiva-los dependendo das
acoes e escolhas feitas pelos lideres.

Abordando a lideranca na perspectiva da cultura organizacional, Schein (2004) enfatiza
que esse elemento esta intrinsecamente ligado aos membros da equipe e ao ambiente de trabalho
estabelecido. A influéncia do lider na criacdo da cultura organizacional se manifesta através do
seu papel fundamental na empresa, que consiste em conectar os diferentes niveis (estratégico,
tatico e operacional), transmitindo as diretrizes e objetivos delineados no nivel estratégico e
incorporando-as na organizagao por meio de atitudes e orientacdes (Schein, 2004; Kérner et al.,
2015).

Dessa maneira, os lideres desempenham um papel crucial como guardifes e promotores
da cultura organizacional, uma vez que suas a¢Oes definem o que é esperado em relacdo ao que
realmente ocorre em termos da identidade da empresa (Schein, 2004; Alvesson; Sveningsson,
2015). Um lider que ndo esta ativamente envolvido ou que entra em conflito com os valores,
estratégias e atitudes da empresa devido as suas crencas pessoais pode levar os funcionarios a
seguirem comportamentos prejudiciais ao ambiente organizacional. Isso compromete a
conquista eficaz dos resultados desejados no mercado. Portanto, os lideres desempenham um
papel fundamental na criacdo, manutencéo e transformacao da cultura organizacional por meio
de sua gestdo (Schein, 2004).

Pesquisas sugerem que certos lideres exercem influéncia significativa na formagéo,
reforco e mudanca da cultura de uma empresa. Nesse contexto, as habilidades dos lideres
desempenham um papel fundamental na definicdo da natureza e direcdo dessa gestdo (Schein,
1992; Bass; Avolio, 1993; Ogbonna; Harris, 2000; House et al., 2002; Barreto et al., 2013).

No que diz respeito a criacdo da cultura, acredita-se que os valores, crencas e suposicoes
trazidos pelos fundadores, bem como aqueles dos demais lideres e as experiéncias dos membros
da organizacéo, sdo fontes essenciais para a construcao da cultura organizacional. Além disso,
a maneira como os lideres abordam os desafios cotidianos desempenha um papel importante na
moldagem da cultura, assim como a percepc¢éo interna dos seguidores e a imagem dos lideres
perante os clientes (Schein, 1992; Bass; Avolio, 1993).
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A manutencdo da cultura também é uma responsabilidade dos lideres, que devem
fortalecé-la, conciliando interesses de subculturas e transmitindo-a aos seguidores. Mecanismos
essenciais para sustentar a cultura organizacional incluem atencéo, reacao as crises, modelagem
de papéis, sistemas de recompensas e puni¢des, bem como critérios para sele¢do e demisséo de
membros. Além disso, mecanismos secundarios, como a estrutura organizacional, sistemas e
procedimentos, historias, lendas, mitos e defini¢cdes formais, como valores, missdo e visdo,
desempenham um papel importante (Trice; Beyer, 1991; Schein, 1992; Bass; Avolio, 1993).

Acredita-se que os comportamentos dos lideres de nivel superior influenciam os
comportamentos em niveis hierarquicos inferiores e sdo vistos como simbolos da cultura
organizacional. No entanto, uma grande distancia organizacional entre lideres e seguidores,
devido ao namero de niveis hierarquicos, pode enfraquecer a comunicacdo entre eles (Bass;
Avolio, 1993; Block, 2003).

Quando se trata de mudanca cultural, os lideres enfrentam o desafio de atrair seguidores,
unir a equipe e reorganizar elementos culturais antigos com novos. A cultura pode ser moldada
por meio da atracdo de talentos, foco de atencdo e modelos de comportamento dos lideres
(Trice; Beyer, 1991; Bass; Avolio, 1993). Durante mudancas organizacionais, os lideres devem
estar cientes do conservadorismo refletido na cultura existente, o que pode dificultar as
mudancas. As vezes, é necessario modificar aspectos fundamentais da cultura para alinhar-se
com as novas direcdes desejadas pela lideranca (Bass; Avolio, 1993). A cultura organizacional
também molda os lideres em seus pensamentos, sentimentos e a¢des. Portanto, a capacidade de
compreender e trabalhar dentro da cultura é essencial para uma lideranca eficaz (Schein, 1992;
Bass; Avolio, 1993; Ogbonna; Harris, 2000; House et al., 2002; Barreto et al., 2013).

Quanto a associacdo entre estilos de lideranca e perfis de cultura organizacional,
acredita-se que diferentes comportamentos de lideranca estejam relacionados a diferencas nas
organizagbes. Variaveis organizacionais, como tamanho, ambiente, estratégia, tecnologia e
modelo de negdcios, impdem demandas especificas aos lideres, influenciando seus
comportamentos (House et al., 2004; Cameron; Quinn, 2006; Masood et al., 2006). Estudos
empiricos investigaram a correlacdo entre estilos de lideranca, elementos culturais e sua relagao
com género, sistemas de implementacao, inovacao, satisfacdo no trabalho, comprometimento e
desempenho (Ogbonna; Harris, 2000; Tsui et al., 2006; Sarros; Cooper; Santora, 2008).

Apesar dos avangos no estudo da lideranca em relacdo a cultura organizacional, ainda
existem questfes em aberto. A literatura muitas vezes aborda superficialmente as acdes de
lideranca que possibilitam mudancas culturais. Estudos aprofundados que ampliem as
perspectivas teoricas sobre lideranca e mudanca organizacional, bem como lideranca e
resisténcia a mudanca, podem enriquecer nosso entendimento nesse campo. Schein (2004) se
concentra em descrever como um lider influencia seus valores, crengas e suposi¢cdes em seus
funcionarios e identifica dois tipos de mecanismos para esse processo, sendo estes 0s
mecanismos primarios e secundarios (de reforgco), como pode ser observado no Quadro 2.
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Quadro 2 - Tipos de mecanismo.

Tipo de Mecanismo Descricao

O que os lideres prestam aten¢do, medem e controlam regularmente
Como os lideres reagem a incidentes e a crises organizacionais
Como os lideres alocam recursos

Como eles ensinam e treinam

Como eles alocam premiacdes e status

Como eles recrutam, selecionam e excluem pessoas da organizagao
Desenho e estrutura organizacional

Sistemas e procedimentos organizacionais

Ritos e rituais da organizagdo

Desenho do espaco fisico, fachadas e prédios

Historias sobre eventos importantes e pessoas

Documentos formais sobre filosofia, crengas e regulamentos

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Schein (2004, p. 246).

Mecanismos
Primarios

Mecanismos
Secundarios

N N VA NN NN

2.2.2 Clima Organizacional

Litwin (apud Luz, 2005) conceitua o clima organizacional como sendo a qualidade ou
propriedade do ambiente organizacional, que é percebida ou experimentada pelos membros da
organizacdo e influencia o seu comportamento. De acordo com Judge, Robbins e Sobral (2011),
o clima organizacional refere-se as percepg¢des dos funcionarios em relagdo a organizagdao em
que trabalham e o ambiente de trabalho. Ou seja, o clima organizacional nada mais é do que a
impressdo criada por cada um, através das diferentes experiéncias dentro do ambiente. Essa
percepcao coletiva criada por cada individuo afeta a qualidade do ambiente de trabalho e, sendo
assim, a satisfacdo e desempenho desses.

As qualidades do clima organizacional podem ser identificadas nas empresas a partir de
alguns indicadores, tais quais a taxa de turnover, absenteismo, avaliacdo de desempenho,
greves, conflitos interpessoais e interdepartamentais e queixas no servico médico (Luz, 2003).
A gestdo do clima dentro das organizacGes se tornou uma medida estratégica crucial,
especialmente para aquelas que demonstram preocupacdo com a exceléncia na gestdo da
qualidade. Afinal, para atingir padrdes de qualidade satisfatérios em servicos ou produtos
guando as pessoas responsaveis por os produzir devem estar satisfeitas, em ambiente
organizacional organizado (Luz, 2014).

Villardi, Ferraz e Dubeux (2011) acrescentam que no setor privado, a importancia de
manter um clima organizacional saudavel parece ja ter sido reconhecida, uma vez que isso
influencia diretamente na coeséo da equipe e, por conseguinte, na sua produtividade, resultando
em vantagens competitivas. De acordo com as observacdes de Luz (2001), o ambiente de
trabalho reflete o nivel de satisfagcdo emocional e material dos funcionérios, desempenhando
um papel fundamental na produtividade individual e, por conseguinte, na eficicia da empresa
como um todo. Assim, € vital que o ambiente de trabalho seja propicio, fomentando a motivacao
e o interesse dos funcionarios, enquanto cultiva relagdes saudaveis entre estes e a organizagéo.

Para Martins, conforme Siqueira (2008), o ambiente organizacional exerce influéncia
sobre a satisfacdo, o desempenho e a motivacdo dos funcionarios no local de trabalho. Ele
desempenha um papel crucial como regulador da produtividade tanto dos individuos quanto da
empresa como um todo. Um aprofundado entendimento do clima organizacional pode
contribuir para aprimorar a qualidade de vida no trabalho, otimizar o desempenho das
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organizac0es e esclarecer as relacdes entre este ambiente e outras variaveis do comportamento
organizacional.

Lacombe (2005) destaca a importancia de um lider em estabelecer um ambiente propicio
para a eficacia no desempenho de todos os membros da equipe. Ele ressalta a necessidade de
um esforco conjunto no desenvolvimento de competéncias individuais, visando a consecucao
de metas profissionais, reconhecimento e recompensas adequadas. Nesse contexto, a
comunicacdo se torna abrangente, ocorrendo de maneira vertical, horizontal e diagonal dentro
da empresa. A énfase recai na disposicdo dos superiores em ouvir as perspectivas dos
funcionarios, promovendo um dialogo constante. Além disso, destaca-se a importancia de
identificar e resolver rapidamente quaisquer problemas que surjam, promovendo a coeséo e a
atuacdo como uma equipe unificada.

Existe uma relagdo de causalidade entre o clima e a cultura organizacionais, onde a
cultura é a causa e o clima a consequéncia. O clima se refere ao estado de animo dos
funcionarios em um dado momento, enquanto a cultura decorre de praticas estabelecidas ao
longo do tempo. Além disso, por serem fenbmenos intangiveis, clima e cultura complementam-
se, sendo que o clima organizacional € o reflexo dos efeitos da cultura na organizagdo como um
todo (Luz, 2005).

Conforme Bispo (2006), existem trés categorias fundamentais de climas
organizacionais, classificadas como favoraveis, desfavoraveis e moderados, como pode ser
observado na Figura 2.

Figura 2 - Tipos de clima organizacional.

CLIMA ORGANIZACIOMNAL

desfavoravel mais ou menos favoravel .

: L4

= frustragao, = indiferencga, = satisfacao,

= desmaotivagao, = apatia, = motivagao,

= falta de integragao empresa/ = baixa integragao empresa/ = alta integragao empresa/
funcionarios, funcionarios, funcionarios,

= falta de credibilidade mitua = baixa credibilidade muitua = alta credibilidade mitua
empresafuncionarios, empresaffuncionarios. empresa’ funcionarios,

= falta de retengao de talentos, = baixa retenc;ao de talentos, = alta retengao de talentos,

= improdutividade, = baixa produtividade, — alta produtmidade,

= pouca adaptacgao as mudangas, = media adaptacao as mudangas, = maior adaptagao as mudangas,

= alta rotatividade, = media rotatividade. = baixa rotatividade,

= alta abstencao. = media abstencao, = baixa abstencao,

= pouca dedicagao, = media dedicacao, = alta dedicagao.

= baixo comprometimento com a = meadio comprometimento com & = alto comprometimento com a
qualidade, qualidade, gualidade,

= clientes insatisfeitos, = clientes indiferentes, = clientes satisfeitos,

=~ pouco aproveitamento nos = medio aproveicamento nos = maior aproveitamento nos
treinamentos, treinamentos, treinamentos,

= falta de envolvimento com os = baixo envolvimento com os = alto envolvimento com os
negacios, negocios, negocios.

= crescimento das doengas = glgumas doencas psicossomaticas, = raras doencgas psicossomaticas,
psicossomaticas,

= iNSUCESES0 NOS nEgAcios. = gStagnacao nos negocios. = SUCESS0 NOS Negocios.

Fonte: Bispo (2006, p. 259).

E notavel que, quando uma empresa experimenta um clima desfavoravel, isso resulta
em elevada rotatividade de pessoal, desempenho reduzido e falta de comprometimento dos
funcionarios. Por outro lado, em uma empresa com um clima favoravel, tipicamente se observa
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um ambiente de trabalho apropriado, valores solidos, e os funcionarios se envolvem e se
dedicam plenamente as suas tarefas. Empresas que mantém um clima de satisfacdo moderado
geralmente apresentam indices intermediarios de faltas, rotatividade e dedicacéo (Bispo, 2006).

Portanto, é de suma importancia que as organizag6es cultivem um ambiente positivo e
condicdes propicias para incentivar o comprometimento de seus funcionarios. Para atingir esse
objetivo, é essencial que reconhecam as diferentes manifestacdes e categorias de climas
organizacionais existentes.

2.2.3 Motivagéo no trabalho

A promocdo da motivacdo no ambiente de trabalho torna-se uma prioridade essencial
para fortalecer e manter o engajamento das equipes. 1sso ocorre porque a motivacdo esta
intrinsecamente ligada aos sentimentos de pertencimento, satisfacdo e contentamento dentro da
organizagdo, e, consequentemente, influéncia de maneira significativa os indicadores de
desempenho.

Para Werther Jr. e Davis (1983), a implementacdo de treinamentos nas organizagcdes
oferece uma serie de vantagens, tais como: aumentar a lucratividade, aprimorar o conhecimento
e a execucao das fungdes em todos os niveis hierarquicos, elevar a autoestima dos funcionarios,
fomentar a identificacdo dos funcionarios com as metas da empresa, promover uma imagem
mais positiva da organizagédo, fortalecer o relacionamento entre superiores e subordinados,
contribuir para a tomada consciente de decisfes e a resolucdo eficaz de problemas, facilitar o
desenvolvimento para ascensdo dentro da empresa, elevar a produtividade e a qualidade do
trabalho, auxiliar os funcionarios na adaptacdo as mudancas, além de facilitar a gestdo de
conflitos e melhorar a comunicacéo.

No entanto, € importante reconhecer que a motivagdo, conforme descrita por Abraham
Maslow (1971), é o mecanismo que impulsiona o inicio, a orientacdo e a sustentagdo dos
esforcos em busca de metas. Ela representa uma forca intrinseca que nos incita a agir de forma
persistente e coerente na busca da realizagdo de nossos objetivos. Para Bergamini (1997, p. 32)
a motivacdo do individuo é fruto das suas acOes e experiéncias de vida:

Os aspectos motivacionais surgem, essencialmente, do préprio sujeito, como
resultado de sua histdria de vida suas necessidades de encarar desafios, do lugar
reservado ao trabalho em sua vida, 0 modo como constréi as relacdes interpessoais, a
disponibilidade para construir a carreira e 0 modo como este se organiza frente a
situagdes ndo planejadas...a motivagdo surge a partir da personalidade do individuo.

As pessoas ndo sdo simplesmente influenciadas; em vez disso, sdo impulsionadas por
um conjunto de necessidades, metas e objetivos que se entrelagam de maneira surpreendente
dentro delas, criando, assim, sua prépria identidade motivacional. Cada individuo busca
diferentes metas motivacionais, o que facilita sua adaptagdo ao ambiente de trabalho. Dessa
forma, cada um deles procura contribuir de maneira Unica, participando de maneira distinta para
atingir seus objetivos dentro da organizagédo (Bergamini, 2013).

Como aponta Pinder (1998), a motivacédo no trabalho é composta por forgas energéticas
com origem seja no individuo ou fora dele e que moldam o comportamento de trabalho,
determinando a sua forga, direcdo, intensidade e duracdo. Cada vez mais se tem ciéncia de que
0 sucesso das metas e objetivos organizacionais esta ligado a motivacdo de seus funcionarios,
visto que a produtividade deles ndo depende somente da sua capacidade e conhecimento para
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exercer as suas funcdes, mas também varia de acordo com outros fatores, principalmente a
motivacao profissional.

Em uma sociedade caracterizada pela producdo em larga escala, o desafio de incentivar
as pessoas a trabalhar ndo se revela simples, uma vez que muitos individuos experimentam
escassa gratificacdo pessoal em seus empregos e tém um senso limitado de realizacdo e
criatividade (Minicucci, 1992).

No contexto organizacional, a oferta de beneficios desempenha um papel crucial ao
atrair e manter talentos, impulsionar a produtividade dos funcionarios, reduzir os indices de
rotatividade e absenteismo, e, por conseguinte, atender as necessidades dos funcionarios. Esse
enfoque contribui para elevar a competitividade da empresa no mercado. Para os funcionarios,
tal modelo os faz sentir-se reconhecidos e valorizados, conferindo-lhes liberdade e autonomia
nas escolhas, o que, por sua vez, contribui para que alcancem um nivel minimo de qualidade de
vida (Dutra, 2002). De acordo com Steers e Porter (1991), o desempenho dos funcionarios em
uma empresa estd diretamente relacionado ao seu nivel de motivagdo. Sendo assim, é
imprescindivel manté-los motivados para que eles alcancem altos padrGes de desempenho,
levando a organizacédo ao alcance de seus objetivos e metas.

Diante desse contexto, os gestores tém como prioridade identificar os fatores que
estimulam a motivacdo dos funcionarios e adquirir as habilidades necessarias para trabalhar
com esses fatores. Eles devem ser capazes de compreender as necessidades dos funcionarios e
criar as condicBes ideais para que as tarefas atribuidas e o ambiente de trabalho possam
satisfazé-los. Os gestores ndo podem diretamente criar motivacdo nos funcionarios, mas devem
possuir o conhecimento e as competéncias necessarias para estimular e manter a motivagao no
ambiente de trabalho (Gil, 2001).

Existem duas formas de motivacdo para os funcionarios dentro da organizacdo, a
motivacao intrinseca e a motivacdo extrinseca. Ambas podem deixar de existir caso as
recompensas, beneficios e incentivos ndo correspondam mais as expectativas do individuo. A
motivacao intrinseca surge do interior de cada individuo e € conhecida como a teoria da
autodeterminacéo. Isso significa que as pessoas se sentem motivadas quando fazem escolhas
por iniciativa prépria e revisam suas a¢6es, sem a necessidade de buscar recompensas externas,
uma vez que sua motivacdo é impulsionada por fatores internos relacionados a tarefa em
questdo (Dubrin, 2003).

De modo geral, a motivacao intrinseca é o conjunto de razdes internas dos individuos.
Ja no meio do trabalho, essa diz respeito a comportamentos do funcionario que demonstrem
realizacdo e entusiasmo ao desempenhar as suas tarefas. Sendo assim, o individuo esta
motivado intrinsicamente quando o seu préprio trabalho provoca satisfacdo, fazendo com que
o0 individuo o execute com prazer. Como exemplo de motivacao intrinseca podemos trazer o
caso do empresario milionario que continua a trabalhar com ambicéo ou, também, o exemplo
de quando um aluno tem vontade de aprender contetdos novos.

Uma das vantagens da motivacdo intrinseca é a realizagdo a longo prazo, visto que
encontrando maneiras de tornar uma tarefa mais agradavel pode resultar em um sentimento de
maior satisfagdo com o trabalho, contribuindo para o bem-estar no ambiente de trabalho. Por
sua vez, a motivacdo extrinseca diz respeito ao ambiente, situacbes e fatores externos ao
individuo. Essa esta ligada sobretudo a comportamentos que estdo motivados pelo fato de terem
uma finalidade, podendo essa ser a obtencdo de uma recompensa material ou social apos a
concretizacdo da tarefa, ou entdo para evitar uma punigéo. Portanto, a satisfagdo do individuo
é vista apenas como uma consequéncia da acao.
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De acordo com Kobal (1996), a motivacao extrinseca é aquela baseada em recompensas
externas, nas quais o funcionario pode comecar e manter algumas atividades por um periodo.
No entanto, como essa motivacdo ndo € internalizada, ela tende a desaparecer com o tempo.
Como afirma o autor, esse tipo de motivacdo é que ela pode ser moldada com recompensas
tanto tangiveis quanto abstratas. Um dos exemplos de motivacdo extrinseca é o bonus oferecido
para vendedores que alcangarem determinado valor de faturamento. Quando a atividade é
realizada com prazer, a pessoa esta motivada intrinsecamente, ja quando a atividade é realizada
para atingir um propdsito, a pessoa esta motivada extrinsecamente.

Concluindo, de acordo com Bergamini (2008), a verdadeira motivacao reflete um desejo
intrinseco das pessoas que se envolvem nas atividades de trabalho por paix&o a elas, em busca
da satisfacdo que podem proporcionar. Os funcionarios buscam posicdes que tenham
significado e que permitam sua autorrealizacdo. Nas configuracdes de trabalho, as pessoas
desejam ser tratadas com respeito como individuos e valorizadas pelo reconhecimento de suas
conquistas, lealdade e dedicacéo.

Muitos gestores sustentam a crenca de que € viavel instigar a motivacdo por meio de
incentivos ou penalidades. Contudo, a verdadeira motivacao surge das necessidades internas, e
ndo de influéncias externas. O lider ndo possui a capacidade de criar motivacdo em seus
liderados; em vez disso, sua eficacia reside na habilidade de desbloquear a motivagdo que 0s
funcionarios ja trazem intrinsecamente consigo (Bergamini, 2003).

3 METODO DE PESQUISA

A metodologia consiste em um processo que utiliza diversos métodos, técnicas e
materiais para a coleta de dados essenciais a pesquisa, com o objetivo de validar a teoria
apresentada (Medeiros, 2005). Portanto, os procedimentos metodoldgicos sdo aqui delineados.

Foi realizada uma pesquisa qualitativa, de natureza descritiva. Para Silva e Menezes
(2000) a finalidade da pesquisa descritiva é descrever as particularidades de uma populacéo ou
fendmeno, ou ainda estabelecer correlagBes entre variaveis. Por sua vez, de acordo Vieira e
Zouain (2005), a pesquisa qualitativa confere uma grande importancia aos depoimentos dos
participantes, aos discursos e aos significados por eles expressos. Nesse contexto, essa
modalidade de pesquisa destaca-se pela descri¢do detalhada dos fendmenos e dos componentes
que integram seu contexto.

Como campo da pesquisa empirica tem-se a empresa SGMobile, do ramo da tecnologia,
localizada em S&o Paulo — SP. O quadro funcional da empresa é composto por 16 funcionarios
e dois socios, um casal, sendo um deles o fundador.

O conjunto de elementos que possuem as caracteristicas a serem estudadas é chamado
de universo ou populagdo, e a selecdo de uma parte representativa desse universo é chamada de
amostra ou populacdo amostral, de acordo com Vergara (1997). Nesta pesquisa opta-se por uma
parcela da populagdo, justamente em razdo do carater qualitativo da pesquisa. Assim,
participaram diretamente da pesquisa 0s dois socios proprietarios e 5 funcionarios, sendo 1 que
faz parte do setor comercial e 4 do setor de suporte técnico. Visando facilitar a exposi¢do dos
dados na secdo seguinte, sem a identificacdo de cada participante da pesquisa, para a
denominacdo dos sdcios se utilizard S1 e S2 e, para a denominacdo dos demais funcionérios,
El, E2, E3, E4 e ES.

Portanto, as informagdes empiricas deste artigo foram buscadas por meio de dados
primarios, utilizando-se a entrevista online com roteiro semiestruturado como técnica de coleta
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de dados. A entrevista pode ser classificada em termos do ndmero de participantes, sendo
individual, envolvendo um entrevistado e um entrevistador, como indicado por Vergara (2013).
Além disso, as entrevistas podem ser estruturadas ou ndo. No caso deste estudo, a escolhida foi
a entrevista online semiestruturada, na qual o pesquisador teve a flexibilidade de adaptar as
questdes de acordo com a conversa, conforme sugerido por Martins (2008). Essa abordagem
foi escolhida para permitir uma maior adaptabilidade na obtencdo de respostas, com o objetivo
de abordar o problema de pesquisa original de forma mais eficaz.

Apos, tais entrevistas foram transcritas para a realizagdo da analise qualitativa dos
dados, a qual seguiu a analise de conteudo como técnica de coleta de dados, de acordo com
Bardin (2011). Assim, foi realizada a analise dessas informagdes, utilizando uma abordagem
qualitativa, uma vez que os dados que compdem a pesquisa sdo principalmente descritivos. 1sso
significa que enfatiza uma descricdo minuciosa, cuidadosa e perspicaz, pois essa abordagem
deve capturar o universo das percepcles, emocOes e interpretaces dos informantes em seu
contexto, como destacado por Chizzotti (1991). Para isso foi utilizada a técnica de andlise de
conteudo, que permite a identificacdo do que esta sendo comunicado sobre um tema especifico,
como descrito por Vergara (2013).

Segundo Severino (2007), a andlise de conteddo é uma abordagem que envolve o
tratamento e anélise das informacgdes contidas em um documento, sob a forma de discurso, em
diversas formas de expressao, como texto, fala, imagens e gestos. Esse processo implica em
uma andlise critica para entender tanto o significado explicito quanto o implicito nas
informacdes coletadas, buscando, assim, uma compreensao aprofundada do contetdo. Portanto,
tal anélise seguiu as seguintes etapas delineadas pela Bardin (2011): Pré-anélise, exploracdo do
material e tratamento dos resultados obtidos e interpretacao.

A primeira etapa do método de Anélise de Contetido de Bardin (2011) é a Pré-Analise,
crucial para organizar o material de pesquisa. Aqui, 0 pesquisador realiza quatro passos
essenciais: leitura flutuante, escolha dos documentos, reformulagéo de objetivos e hip6teses, e
formulacdo de indicadores, preparando assim o material para analise. Em seguida, a fase de
Exploracdo do Material visa a categorizacdo ou codificacdo, baseada em hipdteses e
referenciais tedricos. A andlise categorial desmembra e agrupa unidades de registro, utilizando
estratégias como a repeticdo de palavras para criar unidades e categorias iniciais.

A terceira fase concentra-se no Tratamento dos Resultados, Inferéncia e Interpretacao.
Nesse estagio, busca-se atribuir significado as mensagens, explorando a intuicdo, analise
reflexiva e critica. O tratamento dos resultados busca captar os conteddos presentes no material
coletado, sendo uma operacao Idgica que admite proposi¢des com base em sua relacdo com
outras ja aceitas como verdadeiras.

Vergara (2013) destaca a analise de conteddo como uma ferramenta eficaz na
interpretacdo dos dados, especialmente quando se trata de compreender o que esta sendo
comunicado em relacdo ao tema da pesquisa. Essa abordagem é tao relevante que Mozzato e
Grzybovski (2011) destacam gue a analise de contetdo é uma técnica de analise de dados rica,
importante e com grande potencial para o desenvolvimento teorico, particularmente nos estudos
qualitativos no campo da administragdo. Portanto, a anélise de conteddo é uma ferramenta
valiosa para extrair insights e compreender profundamente o significado dos dados coletados
em relacdo ao tema desta nossa pesquisa.
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4 ANALISE DOS DADOS

4.1 Caracterizacao da empresa estudada — SGMobile

Para entender o surgimento da empresa, inicia-se relatando a historia profissional do
fundador e atual CEO da empresa. Desde o inicio da sua carreira, 0 CEO, como engenheiro
eletronico, trabalhou em gigantes multinacionais do ramo tecnolégico e metaldrgico, ocupando
cargos como Diretor de Servicos de Outsourcing e Diretor Global de Arquitetura e
TelecomunicacBes. No decorrer da sua vida profissional sempre teve contato com clientes e
vontade da exceléncia na prestagéo de servigos, como salientado por ele:

Na primeira multinacional onde trabalhei tive uma formacdo muito dedicada a
prestacdo de servigos, sendo um dos valores da empresa a ‘Dedicagéo total ao sucesso
dos seus clientes’. E isso permeou todo o meu desenvolvimento naquela empresa,
onde tinha preocupacdo pessoal, mas formal também. J& na minha segunda
multinacional os valores eram bastante semelhantes, mas de forma interna, pois eu
prestava servico para funcionarios da minha prépria empresa. Entdo tinha um contato
direto com o cliente.

Sendo assim, se espelhando nestes valores, o proposito da lideranga para implementar
uma cultura forte, focada no atendimento ao cliente e prestacdo de servicos é fruto da sua
experiéncia em outras empresas multinacionais, nas quais trabalhou em cargos de lideranca.
Segue fala do CEO que demonstra a importancia dada ao tema:

A prestacdo do servico € tdo importante na hora que tudo der certo e na hora que tudo
der errado, o cliente vai perceber o meu valor e servico nessas duas horas. Quando
algo da errado, ele vai saber que estou do lado dele e ndo vou abandona-lo,
principalmente nesses momentos, quando o servico deu problema é ali que eu tenho
que estar préximo do cliente.

Com esta visdo formada no decorrer da sua carreira o atual CEO iniciou 0 seu negocio
em outubro de 2015, no setor de tecnologia da informacdo e telecomunicag6es, sendo seu core
business os dispositivos moveis. A SGMobile tem por objetivo prover solucdes e servicos
tecnoldgicos para uso eficiente dos dispositivos moveis para o mercado nacional e global,
focando em empresas (B2B) e consumidores finais (B2C).

Em parceria com a operadora global de telecomunicagfes TOP CONNECT sediada na
Esténia — Europa, implementou no Brasil o Chip Internacional mysimtravel, um servigo que
permite que dispositivos moveis se conectem a uma rede global de telecomunicacdes de forma
simples e automatica, utilizando um dnico cartdo SIM CARD e um Unico nimero telefénico,
em mais de 180 paises atualmente integrados a rede.

Com o escritdrio central estd localizado em S&o Paulo - SP, a rede de parceiros
estratégicos nacionais e internacionais garantem aos seus clientes, servigos e solucfes de alta
qualidade. A SGMobile é responsavel pela importacgéo, distribuicao e suporte técnico no Brasil
e América Latina, contando com +70.000 clientes pessoa fisica, +160 clientes corporativos,
+700 revendas autorizadas, +1000 webstores em producéo, utilizando os seus servicos de
roaming internacional com suporte de 22h por 365 dias, em trés idiomas diferentes.
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4.2 Cultura organizacional da SGMobile e seus influenciadores

Num primeiro momento buscou-se compreender como 0s socios e funcionarios
enxergavam a cultura organizacional, sendo uma das principais confirmacdes a exceléncia na
prestacdo dos servicos e atendimento ao cliente, dessa forma enxergam o relacionamento com
o cliente como o diferencial da empresa, como afirma um dos entrevistados: “Aqui na SG o que
mais prezamos é o relacionamento com o cliente. O diferencial da SG é o relacionamento com
o cliente, queremos o cliente proximo de noés” (E3). Além disso, todos entendem como uma
cultura forte e conseguem se identificar com a mesma desde 0s primeiros meses de empresa,
uma vez que essa cultura esta profundamente enraizada. O CEO fornece uma declaracdo que
sustenta essa afirmacéo:

E uma cultura forte, todas as pessoas que nela interagem conseguem se identificar
com o proposito da empresa. Entendo que é uma cultura que ndo se perdeu ao longo
do tempo, desde o inicio da empresa em outubro de 2015. A cultura se mantém
inalterada nesse ponto de vista. [...] A cultura é: Exceléncia em prestacéo de servigos
e 0 escopo é oferecer servigos. Reconhecimento pela prestacdo de servicos para com
0s seus clientes. Temos a preocupacdo muito forte em atender os clientes.

Os valores e crencas da empresa sao vistos principalmente na figura do CEO fundador
da SGMobile, no qual os funcionarios demonstram grande apreco conforme exposto em
algumas entrevistas: “O que somos hoje aqui na SG e quanto pessoas ¢ reflexo dele, ndo tenho
duvidas disso” (E1); “Caso ele venha a sair, a empresa perderd muito da sua identidade” (E2);
“Otima lideranca que sempre dé o exemplo dos valores da empresa” (E3); “A cultura é o
espelho dele” (ES).

O clima organizacional também foi investigado junto aos funcionarios. Sobre este, sem
excecdes, os funcionarios destacaram o ambiente de trabalho agradavel, com clima leve, sendo
a equipe jovem um diferencial para isso, além da autonomia e liberdade que é oferecida para
que realizem as suas tarefas diarias. Esse clima leve se relaciona positivamente com a cultura
da empresa de exceléncia no atendimento ao cliente e prestacdo de servigos, podendo ser
confirmado através das seguintes ponderacdes:

Ambiente muito leve, liberal e flexivel. Esse clima reflete no atendimento, na forma
que lidamos com as pessoas e clientes. Ndo tem script definido. Existem orientacbes
e normas que temos que seguir quando tratamos com pessoas, mas podemos colocar
um pouco da nossa personalidade com a equipe de funcionarios e clientes (E1)

Temos bastante flexibilidade para o contato com os clientes, porém com
responsabilidade. Autonomia com responsabilidade (E3)

As afirmagdes mencionadas coincidem com a perspectiva de Lacombe (2005), de que o
clima organizacional exerce influéncia tanto direta quanto indireta no comportamento,
motivacdo, produtividade e satisfagdo das pessoas que fazem parte da organizacdo. Conforme
destacado pelo autor, o clima reflete o nivel de satisfacdo dos funcionarios em relagdo ao
ambiente interno da empresa e estd relacionado & motivacédo, identificacgdo com a empresa,
interesse pelo trabalho, integrac@o da equipe e outras diversas variaveis.
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4.2.1 Perspectiva dos funcionarios da SGMobile

Em relagdo ao impacto causado pela lideranca no desenvolvimento e disseminagéo da
cultura da organizacéo os entrevistados demonstraram ter opinides semelhantes. Dito isso, fica
evidenciado por meio dos dados empiricos, que ha admiracdo em relacdo as liderangas
conforme anteriormente enfatizado, porém entendem que o seu papel na promogéo da cultura é
timido, visto que ndo é uma promocao explicita. E necessario observa-los no dia a dia para
poder perceber os valores, crencas e como desejam transmitir a cultura da SGMobile. Tais
afirmacbes foram confirmadas pelos entrevistados quando questionados sobre como é
promovida a cultura na SGMobile por parte dos lideres:

Se vocé ndo é uma pessoa muito observadora, que presta atencdo nas atitudes e
comportamentos de quem estad a mais tempo na empresa, nao € algo que vocé vai
pegar. (E1)

Observamos como eles agem, ndo é tdo falado, é mais postura. Eu observo o meu lider
quando ele fala com o lider dele. Os lideres s&o espelho nas agdes diarias (E4)

Deixa claro em atendimentos que ele realiza, mostra na pratica, sempre em atitudes,
com suas responsabilidades, proatividade. Mostra que em qualquer horério o cliente
pode contar com ele, deixa isso claro e mostra em atitudes que espera isso dos
funcionérios (E2)

Questionamentos acerca de como a lideranca poderia agir para melhorar a promocéo da
cultura organizacional foram realizados e algumas sugestdes foram apresentadas. Nesse
momento, os funcionarios destacaram a realizacdo de reunibes mensais a fim de mostrar 0s
resultados para a equipe. Nessas reunides, os valores, crencas e normas da empresa Sao
fortalecidos e reconfirmados pelo CEO e CFO. Além disso, como sugestdo para melhoria do
desenvolvimento e disseminacdo da cultura da empresa, o E1, E3 e E4 comentam,
respectivamente, que:

Pode melhorar através de treinamentos, cursos, videos demonstrativos e ilustrativos
para a equipe. Dessa forma, estard sempre sendo reforgada a mensagem e cultura da
empresa.

Melhorar a comunicacdo em relacdo a cultura da empresa, com reunifes mais
frequentes.

Para melhorar deveria ser algo mais explicito, ndo algo que vocé tem que perceber.
Através de mensagens, falas, visualizacdo de mensagem. Acredito que poderia ser
algo mais explicito do que algo que pegamos no dia a dia.

Dessa forma, compreende-se que a implementacéo de elementos tangiveis, tais como
estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padrdes de recompensas dentro da organizacao
ajudariam na manifestacdo dos valores, crencas e premissas da empresa. Essa perspectiva
encontra respaldo na literatura, conforme exemplificado por Russo (2012).
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Além disso, outros pontos fracos que poderiam ser ajustados foram reforcados pelos
entrevistados. Conforme apontado pelo E1, culturalmente s&o oferecidos poucos beneficios aos
funcionarios, como por exemplo day-off, sistema hibrido ou home office, assim teriam um
melhor desempenho e qualidade de vida. “Falando monetariamente também, mas entendemos
que nao ¢ por vontade da lideranga, mas sim pela realidade financeira da empresa” (E1). De
acordo com Dutra (2002), a implementagdo de beneficios proporciona vantagens tanto para a
organizacdo quanto para os individuos.

4.2.2 Perspectiva da lideranca da SGMobile

Em contrapartida, os socios (S1 e S2) entendem que transmitem de forma concisa e
constante os valores culturais da SGMobile. Conforme relatado por eles, essa disseminacgéo da
cultura ocorre através de reunides mensais nas quais sdo demonstrados os resultados para a
equipe com foco na qualidade de prestacédo de servigos, nessas mesmas reunides sao expostos
indices de assertividade, assim como criticas e elogios. Ademais, a propagacao da cultura é
demonstrada através da prontiddo para resolucdo de problemas diarios, engajamento da equipe
e o fato de os funcionarios serem jovens € um diferencial para que trabalhem harmoniosamente
e criem lagos capazes de facilitar a propagacao dos valores, normas e crencas que a SGMobile
acredita.

Os socios foram também questionados sobre como poderiam melhorar o papel deles no
desenvolvimento e propagacdo da cultura organizacional, para isso, entendem que devem
proporcionar ferramentas para o desenvolvimento pessoal e profissional da sua equipe. Seguem
falas comprobatorias: “Podemos investir em cursos e treinamentos para a equipe. Temos
funcionarios com formacdo superior e alguns terminando o ensino médio, acredito que devemos
melhorar a educagao e literatura deles” (S1); “implementar metas para o desenvolvimento dos
funcionarios em certos temas e areas” (S2). Portanto, ha o entendimento que, dessa forma, 0s
funcionarios poderiam se engajar de uma forma mais plena na cultura da empresa, 0 que é
comprovado pela literatura, a exemplo de Werther Jr. e Davis (1983).

No contexto da analise da cultura organizacional na SGMobile, 0s scios expressaram
visdes e perspectivas valiosas para o desenvolvimento da empresa. Ao serem questionados
sobre a cultura que projetam para a organizacao, observou-se um consenso sobre a necessidade
de melhorias, especialmente no suporte e nas vendas. Ha um desejo de reorganizar os pilares
da empresa em funcdes mais especializadas, com maior énfase na agressividade comercial e na
busca proativa por clientes.

Os socios identificaram lacunas na atual cultura de vendas, destacando a falta de
treinamento e formacdo para a equipe. Propdem a implementacéo de cursos e treinamentos
especificos para desenvolver habilidades de vendas, prospeccéo e pds-venda, visando aprimorar
a eficécia e a fidelizacdo dos clientes.

Quanto a proje¢do de cultura futura, os socios sugerem uma abordagem estratégica de
contratacdo de pessoas jovens, proporcionando formagéo interna e oportunidades de promocéo
interna. Eles acreditam que investir fortemente em treinamentos € crucial para capacitar o0s
funcionarios, indo de encontro com a afirmacdo de Lacombe (2005) de que a principal
motivagdo para o treinamento nas empresas € capacitar os funciondrios com novas habilidades
ou aprimorar aquelas que ja possuem.

Para alinhar a cultura atual com a projetada, os socios enfatizam a importancia de
investir em treinamentos robustos, fornecendo ferramentas para aumentar a produtividade e
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enfrentar desafios. A promocdo interna € vista como uma forma eficaz de incentivar o
desenvolvimento de habilidades necessérias para responsabilidades mais elevadas. Em resumo,
a proposta € moldar a cultura organizacional da SGMobile por meio de treinamentos
focalizados, promovendo a especializacdo, proatividade e crescimento interno.

4.2.3 Desafios para a realizacdo de mudancas culturais

Conforme demonstrado nas subsecbes 4.2.1 e 4.2.2, tanto os funcionéarios quanto os
socios evidenciaram que a empresa possui uma cultura na qual se sentem a vontade, alinhando-
se ao clima organizacional positivo. No entanto, isso ndo exclui a possibilidade e a necessidade
de mudancas culturais. Diante desse contexto, a equipe da SGMobile foi questionada sobre as
dificuldades enfrentadas nesse processo.

Com base na andlise dos dados provenientes das entrevistas, observa-se que 0S
funcionérios tém a percepcdo de que as mudancas culturais enfrentam obstaculos por diversos
motivos. Entre esses motivos, destacam-se a estabilidade da cultura existente, a resisténcia da
lideranca em relacdo a mudancas culturais e as restri¢coes financeiras que atualmente impedem
algumas alterac6es. No entanto, é importante ressaltar que eles ndo descartam completamente
a possibilidade de ajustes futuros. Conforme reforgado pelo E1 e E5:

Obstaculos financeiros e nos funcionarios entendemos isso. N&o é por ma vontade da
empresa, mas puramente financeira.

Tem valores muito impregnados que dificultam essa mudancga. Lideranga nos da muita
flexibilidade, mas ndo é muito flexivel. Se ndo bater com a ideologia da lideranga néo
serd alterado.

Os funcionérios expressam disposicdo para se adaptarem a mudangas, embora
reconhecam que poderiam enfrentar desafios iniciais, uma vez que atualmente existe liberdade
e autonomia em suas atividades diarias na empresa. Assim, entendem que tera um periodo
inicial de resisténcia que, entretanto, tenderia a ser superado com o tempo.

Em contrapartida, os sécios destacaram diversos obstaculos e desafios percebidos na
implementacdo de mudancas culturais na empresa. Eles apontaram o nivel de educacdo dos
funcionarios, tanto em termos técnicos quanto em maturidade, como um fator crucial.
Afirmaram a importancia de os lideres manterem o foco e fidelidade a estratégia, pois
reconhecem que as orientacGes dos lideres moldam as acdes dos funcionarios. Além disso,
ressaltaram a necessidade de investimento para efetuar melhorias significativas para os
funcionarios, destacando a importancia de incentivar o desenvolvimento profissional, mas
também alertando para o risco de exigéncias excessivas sem contrapartida em beneficios
tangiveis. A dificuldade com a maturidade dos funcionarios foi mencionada, indicando que
alguns ndo buscam ativamente melhorias, sendo essa falta de iniciativa percebida como um
desafio adicional na promoc¢éo de mudancas culturais.

Diante das considera¢fes mencionadas acima, Robbins (2012) esclarece que a esséncia
da nova cultura organizacional abarca atributos como atencdo aos detalhes, busca por
resultados, foco na equipe e determinagéo.

Por fim, foi questionado em cada entrevista como os funcionarios poderiam
desempenhar um papel ativo para ajudar na promocéo e desenvolvimento da cultura e as
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respostas da equipe revelam uma variedade de perspectivas. Enquanto alguns dos entrevistados
enfatizam que a cultura é predominantemente influenciada pelos lideres e pela tradi¢do da
empresa, outros reconhecem a importancia da proatividade e responsabilidade individual, sendo
confirmado nas falas a seguir:

Dancamos conforme a musica, ndo acredito que a cultura vem por parte dos
funcionarios, essa cultura parte dos lideres e de quem tem mais tempo de empresa.
Nao vejo os funcionarios com papel tdo grande na implementagao dessa cultura, mas
eles se adaptam ao que é mostrado e imposto para eles quando eles entram. (E1)

Demonstrando proatividade e responsabilidade nas suas fung@es, buscando ajudar os
outros colegas quando possivel. Os setores se ‘conversam’ bastante entdo é possivel
ajudar os demais. (E4)

A ideia de instigar mudancas na cultura ¢ mencionada, com destaque para a necessidade
de um ambiente propicio ao didlogo aberto, onde as ideias dos funcionarios sejam valorizadas.
Este tema foi abordado da seguinte forma:

Se tivesse um espago aberto para didlogos assim e que realmente o funcionério
sentisse que suas ideias fossem acatadas acredito que teriamos um papel mais ativo
para propor mudancas na cultura. (E3)

A atencdo ao atendimento ao cliente também foi ressaltada como uma maneira de
promover a cultura, assim como a integracdo de novos membros a dindmica existente:

Sempre tentamos dar um bom atendimento, nos mostrar corretos, educados,
responsaveis. Realmente instigar ao colega sempre prover um bom atendimento ao
cliente. Foco muito forte no cliente. N6s nos ajudamos bastante aqui. (E6)

No entanto, ha também observac6es sobre a falta de iniciativa e acomodacéo de alguns
funcionarios, indicando um desafio potencial na promocéo ativa da cultura: “N&o buscam outras
tarefas para ajudar e ndo trazem inovadoras. N&o tomam a iniciativa para realizar novas
atividades e dar sugestfes” (S2)

Seguindo o que foi mencionado anteriormente, a implementacdo de mudangas
substanciais e relativamente rapidas nas convic¢des dos membros € uma tarefa desafiadora que
exige lideres organizacionais carismaticos e visionarios. Para superar a inércia pertinente a
cultura organizacional, torna-se essencial que esses lideres sejam apoiados por programas de
treinamento, coaching e modelagem em toda a empresa (Trice; Beyer, 1991; Schein, 2010).

Sendo assim, conclui-se que, essas percepgdes destacam a complexidade da dindmica
cultural, envolvendo tanto elementos liderados pela gestdo quanto acdes individuais dos
funcionérios da SGMobile.
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5 CONCLUSAO

A andlise dos dados revelou uma cultura organizacional sélida na SGMobile,
fundamentada na exceléncia em prestacdo de servicos e no foco no relacionamento com o
cliente. A trajetdria do CEO, com experiéncia em multinacionais, influenciou a formagéo dessa
cultura, evidenciando a importancia do atendimento ao cliente mesmo em situacdes adversas.

Segundo as entrevistas, a cultura é percebida como forte e identificada por todos desde
0s primeiros meses na empresa. O clima organizacional favoravel, com um ambiente de
trabalho leve e flexivel, contribui positivamente para a exceléncia no atendimento ao cliente.

Contudo, a andlise também aponta desafios e oportunidades de melhoria. Os
funcionarios reconhecem a influéncia da lideranca na cultura, mas destacam que essa influéncia
ndo € explicitamente promovida. Sugestdes incluem reunibes mensais para reforcar valores e
treinamentos explicitos para consolidar a cultura.

As perspectivas dos sécios indicam um alinhamento de visbes, reconhecendo a
importancia de investir em treinamentos para desenvolver habilidades especificas,
especialmente em vendas. Eles visualizam uma cultura futura com foco em contratagédo
estratégica, formacdo e promocao interna, evidenciando a necessidade de investir fortemente
em treinamentos.

Quanto aos desafios para mudancas culturais, os entrevistados apontam obstaculos
financeiros, resisténcia a mudanca e valores impregnados como barreiras. Os sdcios, por sua
vez, reconhecem a necessidade de superar desafios relacionados a maturidade dos funcionéarios
e a resisténcia a mudanca.

Em relagdo ao papel ativo dos funcionarios na promocéo da cultura, ha divergéncias.
Alguns veem os lideres como os principais influenciadores, enquanto outros enfatizam a
importancia da proatividade e responsabilidade individual. A criacdo de um espaco aberto para
dialogo ¢ mencionada como uma forma de estimular mudancas culturais.

Em suma, a SGMobile possui uma cultura sélida e um clima organizacional positivo,
mas ha oportunidades de melhoria na promocdo explicita da cultura, investimento em
treinamentos especificos e superacdo de desafios para mudancas culturais. O envolvimento
tanto da lideranca quanto dos funcionarios é essencial para moldar a cultura organizacional de
acordo com as perspectivas e aspiragcdes da empresa.

Por fim, chegando ao final deste trabalho, pode-se afirmar que o objetivo foi alcancado,
sendo que a analise aprofundada da cultura organizacional da SGMobile revelou ndo apenas
seus pontos fortes, mas também areas que demandam atencdo e aprimoramento. Ademais, ficou
evidenciada a influéncia do CEO na formacéo da cultura e a percepc¢éo dos funcionarios sobre
a forcga dessa cultura desde os primeiros meses na empresa.

As sugestdes apresentadas pelos entrevistados, como reunides mensais para reforcar
valores e treinamentos explicitos, oferecem direcionamentos préaticos para fortalecer ainda mais
a cultura organizacional. O alinhamento de visdes entre os socios, especialmente no que diz
respeito ao investimento em treinamentos para desenvolvimento de habilidades especificas,
destaca a importancia de estratégias de longo prazo para o crescimento sustentavel da empresa.

Os desafios identificados, como obstaculos financeiros e resisténcia a mudanca, ndo
apenas delineiam as barreiras a serem superadas, mas também apontam para a necessidade de
abordagens inovadoras e estratégias adaptativas. O reconhecimento dos sOcios sobre a
importancia de superar desafios relacionados a maturidade dos funcionarios e a resisténcia a
mudanca demonstra um comprometimento claro com o aprimoramento continuo.
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Em sintese, a SGMobile possui uma cultura organizacional solida e sugere estar com
um clima organizacional positivo, mas ha espaco para melhorias na promog¢do explicita da
cultura, investimento em treinamentos especificos e superacdo de desafios para mudancas
culturais. O envolvimento tanto da lideranca quanto dos funcionérios é crucial para moldar a
cultura de acordo com as perspectivas e aspiracdes da empresa. Finalmente, cabe salientar que
0 reconhecimento dos pontos fortes da empresa, o cuidado com as areas de atencdo e as
sugestdes praticas aqui apresentadas oferecem subsidios para fortalecer ainda mais a cultura
organizacional da SGMobile.
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